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O perfodo de transformagoes sociais que caracterizou a decada de 60 
tambem foi sentido no ambiente empresarial e na administragao das 
organizagoes. Os valores organizacionais se alteraram, com a necessidade 
da valorizagao individual e desempenho de tarefas estimulantes para a 
realizagao profissional. 


ATeoria do Desenvolvimento Organizacional (DO) surgiu na decada de 
1 960, decorrente das ideias de varios autores, a respeito do ser humano, da 
organizagao e do ambiente em que estes crescem e se desenvolvem. 
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O DO e um desdobramento pratico e operacional da Teoria Comportamental 
a caminho da abordagem sistemica. 


Leland Bradford, autor do livro “T-Group Theory and laboratory methods” 
(Nova York, 1964) e considerado precursor deste movimento teorico. 


Essa teoria representa a fusao de duas tendencias no estudo das 
organizagoes: o estudo da estrutura de um lado, e o estudo do 
comportamento humano nas organizagoes de outro, integrados atraves de 
um tratamento sistemico. 


O conceito de Desenvolvimento Organizacional esta ligado aos conceitos de 
mudanga e de capacidade adaptativa a mudanga 


TEORIA DO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL 


JJNIFESP^ 

i e eai'viifii i 

B B ISX 

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO PAULO 
1933 

• Origens do Desenvolvimento Organizacional (DO) 

As origens do DO estao associadas a uma serie de fatores: 

• A dificuldade de operacionalizar os conceitos das diversas teorias 
administrativas, cada qual trazendo uma abordagem diferente; 

• O aprofundamento dos estudos sobre a motivagao humana e a sua 
interference dentro da dinamica das organizagoes; 

• Acriagao do National Training Laboratory (NTL); 

• A transformagao rapida do ambiente organizacional; 

• O aumento do tamanho das organizagoes e a crescente diversificagao 
complexidade da tecnologia, exigindo integragao entre atividades e 
pessoas; 

• Afusao de duas tendencias no estudo das organizagoes: o estudo da 
estrutura, de um lado, e o estudo do comportamento humano nas 
organizagoes. 
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• Origens do Desenvolvimento Organizacional (DO) (continuagao) 

Os diversos modelos de DO consideram basicamente quatro variaveis: 

1) O meio ambiente . focalizando aspectos como a turbulencia ambiental, a 
explosao do conhecimento, a explosao tecnologica, a explosao das 
comunicagoes, o impacto dessas mudangas sobre as instituigoes e 
valores sociais, etc.; 

2) A orqanizacao . abordando o impacto sofrido em decorrencia da 
turbulencia ambiental e as caracterfsticas necessarias de dinamismo e 
flexibilidade organizacional para sobreviver nesse ambiente; 

3) O qrupo social , considerando aspectos de lideranga, comunicagao, 
relagoes interpessoais, conflitos, etc.; e 

4) O individuo , ressaltando as motivagoes, atitudes necessidades, etc. 
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• A Organizagao e as Mudangas 

A palavra-chave no DO e mudanca . 


Conceito de mudanca : Passagem de uma situagao para outra diferente. 
Mudanga implica ruptura, transformagao, perturbagao e interrupgao. 


O DO estuda o processo de mudanga planejada das organizagoes, 
entendidas como sistemas sociais complexos, caracterizados por processos 
estruturais e visa conciliar metas e valores da organizagao com os das 
pessoas e grupos que atuam nela. 


Isso leva a urn novo conceito de organizagao e de cultura organizacional. 
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• A Organizagao e as Mudangas (continuagao) 

a) Novo conceito de orqanizacao : a organizagao e a coordenagao de 
diferentes atividades de contribuintes individuals com a finalidade de 
efetuar transagoes planejadas com o ambiente. A Organizagao nao esta 
sozinha, isto e, nao existe por si so. Toda organizagao atua em 
determinado meio ambiente e sua existencia e sobrevivencia dependem 
da maneira como ela se relaciona com esse meio. 

Os autores do DO adotam uma posigao antagonica ao conceito 
tradicional de organizagao, salientando as diferengas fundamentals 
existentes entre os Sistemas Mecanicos (tipicos do conceito tradicional) 
e os (abordagem do DO), conforme ilustrado a seguir: 
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DIFERENQAS ENTRE SISTEMAS MECANICOS E SISTEMAS ORGANICOS 


Sistemas Mecanicos 

- Enfase exclusivamente individual 
e nos cargos da organizagao. 

- Relacionamento do tipo 
autoridade obediencia. 

- Rigida adesao a delegagao e a 
responsabilidade dividida. 

- Rigidas divisao do trabalho e 
supervisao hier^rquica. 

- Tomada de decisoes centralizada. 

- Controle rigidamente centralizado. 

- Solugao de conflitos por meio de 
repressao, arbitragem e/ou 
hostilidade. 


Sistemas Organicos(DO) 

- Enfase nos relacionamentos 
entre e dentro dos grupos. 

- Confianga e crenga redprocas. 

- Interdependence e 
responsabilidade compartilhada. 

- Participagao e 
responsabilidade multigrupal. 

- Tomada de decisoes 
descentralizada. 

- Amplo compartilhamento de 
responsabilidade e de controle. 

- Solugao de conflitos atrav6s de 
negociagao ou de solugao de 
problemas. 
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• A Organizagao e as Mudangas (continuagao) 

b) Conceito de cultura organizational : e o conjunto de habitos, crengas, 
valores e tradigoes, interagoes e relacionamentos sociais tfpicos de cada 
organizagao. Maneira pratica e costumeira de pensar e fazer as coisas e 
que sao compartilhadas por todos na organizagao. Ou seja, da-se o 
nome de Cultura Organizacional ao modo de vida proprio que cada 
organizagao desenvolve em seus participantes. 

c) Clima organizacional : e constituido por "aquelas caracteristicas que 
distinguem a organizagao de outras organizagoes e que influenciam o 
comportamento das pessoas na organizagao". O clima resulta de um 
completo envolvimento de componentes relacionados com aspectos 
formais e informais da organizagao, dos sistemas de controle, dos 
procedimentos de trabalho, das regras e normas, e das relagoes 
interpessoais existentes na organizagao 
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• A Organizagao e as Mudangas (continuagao) 

d) Mudanca da cultura e do clima orqanizacional : para mudar a cultura e o 
clima organizacionais, a organizagao precisa ter capacidade inovadora, 
ou seja, ter as seguintes caracterfsticas: 

adaptabilidade: capacidade de resolver problemas e de reagir de 
maneira flexivel as exigencias mutaveis e inconstantes do meio 
ambiente; 

senso de identidade : o conhecimento e a compreensao do passado e do 
presente da organizagao, tambem a compreensao e compartilhamento 
dos objetivos da organizagao por todos os seus participantes. 

perspectiva exata do meio ambiente : uma percepgao realista e a 
capacidade de investigar, diagnosticar e compreender o meio ambiente; 

integragao entre os participantes : para que a organizagao possa se 
comportar como urn todo organico. 
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• A Organizagao e as Mudangas (continuagao) 

e) Conceito de mudanca : e o rompimento com uma situagao vigente. 

Implica mover-se em diregao a uma meta, urn ideal, uma visao de como 
as coisas deveriam ser, afastando-se de condigoes, crengas e atitudes 
presentes. O processo de mudanga do DO baseia-se no modelo de Kurt 
Lewin que envolve: 

(1 ) o descongelamento do padrao : fazer com que as pessoas sintam a 
necessidade de mudanga. Velhas ideias e praticas sao abandonadas e 
desaprendidas; 

(2) mudanga : introdugao das mudangas desejadas. Novas ideias e 
praticas sao exercitadas e aprendidas; e, 

(3) recongelamento : consolidagao do novo padrao de comportamento. As 
novas ideias e praticas sao incorporadas definitivamente ao 
comportamento 
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• A Organizagao e as Mudangas (continuagao) 

Toda organizagao e constitufda por tres elementos: Estrutura, tecnologia e 
comportamento. 

Quando ha alguma alteragao em um desses componentes, ha mudanga. 


Estrutura 

Mudangas na organizagao 

Tecnologia 

Mudangas nos metodos de operagao e 
Mudangas nos produtos, 

Comportamento 

Mudangas no ambiente de trabalho 
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• A Organizagao e as Mudangas (continuagao) 

Durante o processo de mudanga, podem ocorrer resistencias. As principals 
causas comportamentais da resistencia sao: 

(1 ) Inseguranga : o individuo nao se sente apto a aprender novas tarefas. 

(2) Ameaga : o individuo percebe risco a sua posigao, cargo ou beneficios. 

(3) Predisposigao natural : e um fator comum a todas as pessoas, 
genericamente, independentemente da sua condigao de homem social ou 
homem organizacional. 

(4) Falta de comunicagacr. favorece o clima de intranquilidade e incertezas, 
promovendo o surgimento de informagoes e interpretagoes diversas das 
pretendidas pelos agentes da mudanga. 
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• A Organizagao e as Mudangas (continuagao) 

f) O processo de mudanca sequndo Lewin : o processo de mudanga 
organizacional comega com o aparecimento de forgas que vem de fora 
ou de algumas partes da organizagao. Essas forgas podem ser exogenas 
ou endogenas a organizagao. 

(1) Forgas exogenas : provem do ambiente, como as novas tecnologias, 
mudangas em valores da sociedade e novas oportunidades ou limitagoes 
do ambiente (economico, politico, legal e social). Essas forgas externas 
criam a necessidade de mudanga organizacional interna. 

(2) Forgas endogenas : nascem dentro da propria organizagao e criam a 
necessidade de mudanga estrutural e comportamental. Essas forgas 
criam a necessidade de mudanga estrutural e comportamental; elas 
representam condigoes de equilibrio ja perturbado dentro de uma ou 
mais partes da organizagao. 
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• A Organizagao e as Mudangas (continuagao) 

g) Conceito de desenvolvimento : e um processo gradativo que conduz ao 
exato conhecimento de si proprio e a plena realizagao de suas 
potencialidades. Assim, o desenvolvimento de uma organizagao 
proporciona: 

• O conhecimento profundo e realistico suas possibilidades; 

• O conhecimento profundo e realistico do meio ambiente em que opera; 

• O planejamento adequado e realizagao bem-sucedida de relagoes com o 
meio ambiente e com os seus colaboradores; 

• Uma estrutura interna flexivel.com condigoes para se adaptar as 
mudangas que ocorrem tanto no meio ambiente como entre os seus 
colaboradores; 

• Os meios suficientes de informagao do resultado dessas mudangas e da 
adequagao de sua resposta adaptativa. 
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• A Organizagao e as Mudangas (continuagao) 

Para alcangar certo nivel de desenvolvimento, a organizagao pode utilizar 
diferentes estrategias de mudanga: 

- Mudanga evolucionaria : quando a mudanga de uma agao para outra que a 
substitui e pequena e dentro dos limites das expectativas e dos arranjos da 
antiga situagao (status quo). E, geralmente, lenta, suave e nao transgride as 
expectativas daqueles que nela estao envolvidos ou sao por ela afetados. 

- Mudanga revolucionaria : quando a mudanga de uma agao para a agao que 
a substitui contradiz ou destroi os arranjos da antiga situagao (statu quo). E, 
normalmente, rapida, intensa e brutal, transgride e rejeita as antigas 
expectativas e introduz expectativas novas. 

- Desenvolvimento sistematico : responsaveis pela mudanga tragam modelos 
explicitos do que a organizagao deveria ser em comparagao com ao que e, 
enquanto aqueles cujas agoes serao afetadas pelo desenvolvimento 
sistematico estudam, avaliam, e criticam o modelo de mudanga, para sugerir 

alteragoes nele, baseadas em seu proprio discernimento e compreensao. 
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• A Organizagao e as Mudangas (continuagao) 

h) Fases da orqanizacao : 

• Fase Pioneira : e a fase inicial. E marcada pela existencia de processos 
supervisionaveis e controlaveis. As tarefas sao rotineiras e ha grande 
volume de improvisagao. A capacidade de empresa para realizar 
inovagoes e bastante elevada. Reina o espirito empreendedor. 

• Fase de Expansao : e a fase em que a organizagao cresce e expande 
suas atividades, intensificando suas operagoes e aumentando o numero 
de seus participantes. A preocupagao basica e o aproveitamento das 
oportunidades que surgem e o nivelamento entre a produgao da 
organizagao e as necessidades ambientais (demanda). 

• Fase de Regulamentagao : com o crescimento de suas atividades, a 
organizagao e obrigada a estabelecer normas de coordenagao entre os 
diversos departamentos ou setores que vao surgindo, bem como definir 
rotinas e processos de trabalho. 
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• A Organizagao e as Mudangas (continuagao) 

h) Fases da orqanizacao : (continuagao) 

• Fase de Burocratizagao : com o desenvolvimento das operagoes e de 
acordo com a sua dimensao, a organizagao passa a necessitar de uma 
verdadeira rede de regulamentagao burocratica, preestabelecendo todo o 
comportamento organizacional dentro de padroes rigidos e de urn 
sistema de regras e procedimentos para lidar com todas as 
contingencias possfveis relacionadas com as atividades do trabalho. A 
capacidade inovadora e, praticamente, perdida; a empresa fica 
“engessada”. 

• Fase de Reflexibilizagao: e uma fase de readaptagao a flexibilidade, de 
reencontro com a capacidade inovadora perdida, atraves da introdugao 
consciente de sistemas organizacionais flexiveis. O Desenvolvimento 
Organizacional e exatamente urn esforgo de reflexibilizagao. 
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• O que e DO 

E um esforgo educacional muito complexo, destinado a mudar atitudes, 
valores, comportamentos e a estrutura da organizagao, de tal maneira que 
esta possa se adaptar melhor as novas conjunturas, mercados, tecnologias, 
problemas e desafios que estao surgindo em uma crescente progressao. 

• Pressupostos do DO 

E um esforgo educacional muito complexo, destinado a mudar atitudes, 
valores, comportamentos e a estrutura da organizagao, de tal maneira que 
esta possa se adaptar melhor as novas conjunturas, mercados, tecnologias, 
problemas e desafios que estao surgindo em uma crescente progressao. 
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• Pressupostos do DO 

1. A constante e rapida mutacao do ambiente 

2. A necessidade de contmua adaptacao 

3. A interacao entre a orqanizacao e o ambiente 

4. A interacao entre individuo e orqanizacao 

5. Os obietivos individuals e os obietivos orqanizacionais 

6. A mudanca orqanizacional deve ser planeiada 

7. A necessidade de participacao e comprometimento 

8. O incremento da eficacia orqanizacional e do bem-estar da orqanizacao 

dependem de uma correta compreensao e aplicacao dos conhecimentos 

acerca da natureza humana 
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• Pressupostos do DO (continuagao) 

9. A variedade de modelos e estrateqias de D.O. 

10. O D.O. e uma resposta as mudancas 

1 1 . Um obietivo essencial das orqanizacoes e o de melhorar a gualidade de 

vida 

12. As orqanizacoes sao sistemas abertos 
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• Caracteristicas do DO 

\\ Focalizagao na organizagao comp uipn todo. 

2. Orientagao sistemica. 

3. Agents de mudanga. 

4. Solugao de problemas. 

5. Aprendizagem experiencial. 

6. Processos de grupo e desenvolvimento de equipes. 

7^ Retroagao. 

8. Orientagao contingencial. 

9. Desenvolvimento de equipes. 

10. Enfoque interativo. 
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• Objetivos do DO 

1| Criafao de um senso de identidade. 

% Desenvolvimento do espi'rito de equips, 
3. Aprimoramento da perceppao comum. 
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• O Processo de DO 

As oito etapas segundo Kotter: 

• [gecisao da difl^jao da 
empresa de utilizar o DO. 

• Diagnostico inicial. 

• Colheita de dados. 

• Retroagao de dados e 
confrontagao, 

• Planejamento de agao e 
solugao de problemas. 

c5 LT 

• Desenvolvimento d e equ ipes. 

• Desenvolvimento intergrupal. 

• Avaliagao e acompanhamento. 


Em resumo: 

1. Colheita de dados. 

1. Decisao de utilizar o DO. 

2. Diagnostico inicial. 

3. Colheita de dados. 

4. Retroagao de dados e confrontagao. 

2. Diagnostico. 

1. Identificagao dos problemas e conflitos. 

2. Planejamento da agao e solugao de problemas. 

3. Agao de intervengao. 

1. Desenvolvimento de equipes. 

2. Desenvolvimento intergrupal. 

3. Avaliagao e acompanhamento. 
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Intra- 


organizacional 
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Intergrupal 
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4 

Intragrupal 


4 

Interpessoal 


4 

Intrapessoal 



Retroa^ao de Dados 


Reunides de 
Confronta^ao 


Consultoria de Processos 
Desenvolvimento de 
Equipes 



Analise Transacional 


Treinamento da 
Sensitividade 
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• Fases do DO para Lawrence e Lorsch 
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• Teoria 3D da Eficacia Gerencial de Reddin 

Habilidades gerenciais basicas: 

1. Sensitividade situacional. 

2. Flexibilidade de estilo. 

3. Destreza de gerencia situacional. 


Gerente Eficiente: 


Gerente Eficaz: 

• Faz as coisas de maneira certa. 


• Faz as coisas certas. 

• Resolve os problemas. 


• Produz alternativas criativas. 

• Cuida dos recursos. 


• Otimiza a utilizagao dos recursos. 

• Cumpre seu dever. 


• Obtem resultados. 

• Reduz custos. 


• Aumenta os lucros. 


27 





